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Resumo: Essa pesquisa bibliográﬁ ca teve por objetivo analisar a produção cientíﬁ ca nacional e internacional 
sobre a aplicação do conceito de Natural resource-based view (NRBV) voltada ao enfoque social (HART, 1995). 
A NRBV é uma spin-oﬀ  da Resource-based view (RBV), que trata de recursos e capacidades das organizações para 
obter e manter vantagem competitiva e desempenho econômico (BARNEY, 2000). O desdobramento dessa teoria 
propôs, originalmente, três capacidades-chave estratégicas: prevenção da poluição, administração de produtos e 
desenvolvimento sustentável. Em outro momento, foram percebidas duas novas áreas distintas nas estratégias-
chave de desenvolvimento sustentável: tecnologias limpas e base da pirâmide (BoP) (HART; DOWELL, 2011). 
Veriﬁ cou-se que a maioria dos artigos utiliza o conceito como base para iniciativas sustentáveis, principalmente 
ligadas à cadeia de suprimentos. A estratégia-chave de BoP, assim como outro enfoque social, obteve pouco destaque 
cientíﬁ co, o que demonstra uma lacuna do aspecto social que pode ser melhor explorada.
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The social approach of the natural resource-based view: a bibliographic research
Abstract: This bibliographic research aimed to analyze the national and international scientiﬁ c production on the 
application of the concept of Natural resource-based view (NRBV) focused on the social approach (HART, 1995). 
NRBV is a resource-based view (RBV) spin-oﬀ  that addresses organizations’ capabilities to obtain and maintain 
competitive advantage and economic performance (BARNEY, 2000). The theory originally proposed three key 
strategic capabilities: pollution prevention, product management and sustainable development. After that time, two 
new distinct areas were perceived in the key sustainable development strategies: clean technologies and base of 
pyramid (BoP) (HART; DOWELL, 2011). It was found that most articles use the concept as the basis for sustainable 
initiatives, mainly related to the supply chain. BoP’s key strategy, as well as another social focus, has achieved little 
scientiﬁ c prominence, which demonstrates a gap in the social aspect that can best be explored.
Keywords: Resource-based View; Natural Resource-based View; Base of the Pyramid.
1 Introdução
A discussão sobre os recursos da empresa não é recente, porém tomou novo rumo quando a 
preocupação com aspectos ambientais e sociais passou a inﬂ uenciar a estratégia. Os impactos ambientais 
associados ao crescimento da população, da economia global, do consumo de combustíveis fósseis e a 
produção industrial se multiplicaram. A estratégia e a vantagem competitiva, nesse novo contexto, “estão 
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enraizadas em capacidades que facilitam a atividade econômica ambientalmente sustentável, uma visão 
baseada em recursos naturais da empresa” (HART, 1995, p. 6).
Foi criado, assim, o conceito de natural resource-based view (NRBV) (Hart, 1995), que deﬁ niu 
três capacidades-chave estratégicas: prevenção da poluição, administração de produtos e desenvolvimento 
sustentável. Mais recentemente, Hart e Dowell (2011) revisitaram a NRBV e perceberam que a estratégia-
chave de desenvolvimento sustentável no ambiente corporativo se dividiu em duas novas áreas distintas: 
tecnologias limpas e base da pirâmide. A proposta inicial de Hart, em 1995, contemplava o aspecto social 
de forma tímida, quando apresentava o desenvolvimento sustentável vinculado a aspectos econômicos e 
sociais. Contudo, ao revisitar o conceito, os autores perceberam que a preocupação com a base da pirâmide 
tomou proporções muito maiores.
É esse novo olhar sobre a Teoria Baseada em Recursos que deu origem ao objetivo do artigo, ao 
analisar a produção cientíﬁ ca nacional e internacional sobre a aplicação do conceito de NRBV voltada ao 
contexto social, no que diz respeito à população da Base da Pirâmide. Não se busca aqui avaliar o contexto 
ambiental.
O desenvolvimento da presente pesquisa justiﬁ ca-se, visto que há mudanças no conceito, na sua 
aplicação e também no direcionamento dos caminhos que os diversos pesquisadores deram à temática. 
Assim, tem-se possibilidade de explorar mais o tema, a partir de novos estudos e pesquisas.
Para atingir o objetivo proposto, o artigo está estruturado em seções que abordam a revisão da 
literatura sobre a origem da Resource-based view (RBV) e sua evolução para a Natural resource-based 
view (NRBV), a metodologia aplicada, a análise dos resultados e, por ﬁ m, as conclusões do estudo.
2 Revisão da Literatura
Essa seção tem por objetivo apresentar o conceito da Resource-based view (RBV) e aprofundar o 
desdobramento do conceito de Natural resource-based view (NRBV), assim como sua relação com a Base 
of the Pyramid (BoP).
2.1 Resource-based view (RBV)
Em ambientes altamente competitivos, as empresas estão constantemente preocupadas em 
estabelecer e manter sua vantagem competitiva (PORTER, 1981). Uma das fontes dessa vantagem é a 
compreensão e a deﬁ nição de estratégias de utilização dos recursos internos da empresa. 
A Resource-based view (RBV), ou Visão Baseada em Recursos (VBR), foi desenvolvida buscando 
responder por que algumas empresas obtêm melhor desempenho econômico do que outras. É utilizada 
para auxiliar as empresas em conquistar vantagem competitiva e desempenho econômico superior, 
impulsionadas por seus recursos e capacidades que posicionam as empresas por meio da construção de 
valor.  Mas, para que isso aconteça, os recursos devem atender a quatro requisitos, quais sejam, o de 
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serem valiosos, raros, de difícil imitação e o fato de que a organização deve trabalhar em benefício deles 
(BARNEY, 1991).
Barney, Ketchen e Wright (2011), ao analisarem se a RBV está em estágio de revitalização ou 
declínio, constataram que, além de ter sido alavancada à teoria (denominada de Resource-based theory – 
RBT), pela sua precisão e soﬁ sticação, também gerou spin-oﬀ s, como a Knowledge-based view (GRANT, 
1996), e a Natural resource-based view (NRBV) (HART, 1995).
Ao considerar que os recursos da empresa são heterogêneos e imóveis, Barney (1991) reforça 
a ideia de que nem todos os recursos têm potencial de sustentar vantagem competitiva. A discussão da 
heterogeneidade dos recursos remete a duas possibilidades de ganhos: através de rendas Ricardianas 
(empresas eﬁ cientes podem sustentar sua vantagem competitiva somente se os recursos não puderem ser 
expandidos livremente ou imitados pelas outras ﬁ rmas) ou através de monopólio (PETERAF, 1993). No 
que diz respeito à imobilidade dos recursos, eles poderão permanecer disponíveis para a empresa ou a 
renda deverá ser dividida entre as empresas (PETERAF, 1993).
Para que os recursos tenham o potencial de geração de vantagem competitiva, devem possuir quatro 
atributos: valor, raridade, ser difícil de imitar e difícil de substituir (BARNEY, 1991).
Um recurso é valioso quando permite à empresa conceber ou implementar estratégias que melhorem 
sua eﬁ ciência e eﬁ cácia. O sentido de valor diz respeito à exploração de oportunidades e/ou neutralização 
de ameaças do ambiente da empresa (BARNEY, 1991). Nesse sentido, a reputação e o relacionamento da 
empresa com seus stakeholders podem ser considerados um recurso valioso (DIRECKX; COOL, 1989; 
DONALDSON; PRESTON, 1995).
Um recurso raro é aquele que é absolutamente único entre um conjunto de concorrentes e empresas 
potencialmente concorrentes (BARNEY, 1991). Nesse contexto, a cultura organizacional pode ser 
considerada rara, quando as empresas concorrentes não possuem uma que possa ser considerada valiosa 
(BARNEY, 1986).
Já para um recurso ser difícil de imitar, requer uma ou a combinação de três razões: (a) a capacidade 
de uma empresa para obter um recurso é dependente de condições históricas únicas; (b) a ligação entre 
os recursos possuídos por uma empresa e vantagem competitiva sustentada é causalmente ambígua; 
ou (c) a geração de recursos é socialmente complexa (BARNEY, 1991). O know-how ou experiência 
normalmente requer anos para se desenvolver, limitando a capacidade de um competidor de copiar 
facilmente (DIRECKX; COOL, 1989).
Por ﬁ m, para um recurso ser considerado insubstituível, ele deve poder ser explorado separadamente 
para implementar a mesma estratégia (BARNEY, 1991). Segredos comerciais e certas instalações de 
produção especializadas e experiência em engenharia são exemplos. Esses ativos são difíceis de transferir 
entre as empresas por causa dos custos de transações e dos custos de transferência, além disso, os ativos 
podem conter conhecimento tácito (TEECE et. al., 1997).
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2.2 Natural-resource-based-view (NRBV)
Ao criticar que as teorias de gestão ignoraram as restrições impostas pelo ambiente natural, 
principalmente pela magnitude dos problemas ecológicos, e ao considerar que a estratégia e a vantagem 
competitiva devem estar enraizadas em capacidades que facilitam a atividade econômica ambientalmente 
sustentável, Hart (1995) buscou preencher essa lacuna ao propor a Natural resource-based view (NRBV), 
teoria de vantagem competitiva baseada no relacionamento entre a ﬁ rma e o ambiente natural. Para Hart 
(1995), a estratégia e a vantagem competitiva devem estar enraizadas em capacidades que facilitam a 
atividade econômica ambientalmente sustentável. A NRBV propôs, originalmente, três capacidades-chave 
estratégicas: prevenção da poluição, administração de produtos e desenvolvimento sustentável.
A prevenção da poluição tem como preocupação evitar o desperdício e as emissões, como, por 
exemplo, o desenvolvimento de projetos e ações ambientais nas empresas. A remoção de poluentes, 
a partir do processo de produção, pode aumentar a eﬁ ciência por reduzir as entradas necessárias, por 
simpliﬁ car o processo e por reduzir os custos de adaptação e de responsabilidade civil. Já a administração 
de produtos inclui toda a cadeia de valor ou “ciclo de vida” de sistemas de produtos da empresa. Através 
do envolvimento das partes interessadas, o processo de design e desenvolvimento de produto é integrado 
(HART, 1995). Importante salientar que uma estratégia de desenvolvimento sustentável não se limita a 
reduzir danos ambientais, mas sim, a produzir de forma que possa ser mantido indeﬁ nidamente no futuro. 
Além disso, concentra-se em preocupações econômicas e sociais (HART; DOWELL, 2011).
Ao revisitar o conceito de NRBV, Hart e Dowell (2011) perceberam duas novas áreas distintas nas 
estratégias-chave de desenvolvimento sustentável, no ambiente corporativo: tecnologias limpas e base 
da pirâmide. A estratégia de tecnologia limpa trata de como as empresas constroem novas competências 
e se posicionam por uma vantagem competitiva enquanto sua indústria evolui. Já a estratégia na base da 
pirâmide demonstra uma crescente atenção por parte das corporações em minimizar os efeitos da pobreza 
dos mais pobres cidadãos mundiais (HART; DOWELL, 2011). Os autores ressaltam a importância em 
desenvolver os recursos e as capacidades necessárias para entrar e ter sucesso nos mercados de base da 
pirâmide, como a capacidade em cocriar negócios com as comunidades BoP. Um exemplo pode ser o caso 
da Cooperativa de reciclagem de óleo de cozinha, Mundo Mais Limpo, na qual senhoras da comunidade 
com apoio de empresas, universidade e sociedade civil desenvolvem sabão a base do óleo reciclado. 
Assim, elas conseguem uma fonte de renda, uma atividade proﬁ ssional e reduzem o impacto do óleo que 
seria descartado no meio ambiente (www.mundomaislimpo.org.br).
2.3 Base of the Pyramid (BoP)
O termo Base of the Pyramid (BoP) – ou Base da Pirâmide – foi criado por Prahalad e Hammond 
(2002) e refere-se às 4 bilhões de pessoas que recebem menos de $10 ao dia. As pessoas que representam 
a base da pirâmide estão, geralmente, concentradas em economias emergentes ou são participantes de 
mercados informais de países em desenvolvimento. Esses mercados são reconhecidos por fracas estruturas 
institucionais, pobres instalações de infraestrutura, são deslocados geograﬁ camente, estão distantes de 
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serviços ﬁ nanceiros, entre outras características (KHALID; SEURING; BESKE; YAMAR; WAGNER, 
2015). Além de não ter acesso à saúde, educação e a outros produtos e serviços, essas populações pagam 
altos preços para ter acesso à água, moradia e ﬁ nanciamentos (KISTRUCK, 2013).
Investir em negócios na base da pirâmide signiﬁ ca tirar bilhões de pessoas da pobreza e do 
desespero, evitar a decadência social, o caos político, o terrorismo e o colapso ambiental, que é certo 
se a distância entre países ricos e pobres continuar a aumentar. Mas fazer negócios com as 4 bilhões de 
pessoas mais pobres do mundo - dois terços da população mundial - exige inovações radicais em modelos 
tecnológicos e de negócios, exigindo um novo nível de eﬁ ciência de capital e novas maneiras de medir o 
sucesso ﬁ nanceiro. As empresas serão obrigadas a transformar a sua compreensão da escala. Em suma, as 
populações mais pobres despertam um novo desaﬁ o gerencial para as empresas mais ricas do mundo: a 
venda aos pobres, buscando ajudá-los a melhorarem de vida, através da produção e distribuição de produtos 
e serviços de uma maneira culturalmente sensível, ambientalmente sustentável  e economicamente rentável 
(PRAHALAD; HART, 2002). A Danone e a BASF são exemplos de multinacionais que, através de uma 
join-venture com o grupo Grameen, desenvolveram produtos com e para a BoP. A Danone, tendo como 
objetivo minimizar a desnutrição, desenvolveu um iogurte enriquecido, que é produzido em Bangladesh, 
com uso intensivo de mão de obra local e insumos de produtores locais. Já a BASF desenvolveu um 
mosquiteiro com inseticida, que, além de proteger a população, ainda é vendido em pequenos comércios 
locais, desenvolvendo a economia local (https://www.yunusnegociossociais.com). 
A proposta original da Bop dizia respeito à perspectiva orientada ao consumidor (Prahalad; 
Hammond, 2002), que considera a população menos favorecida como potenciais consumidores de produtos 
e serviços de corporações multinacionais. Essa proposta foi criticada, gerando uma nova perspectiva, 
orientada à produção, considerando a população BoP como potenciais produtores e elaborando estratégias 
para integrar a pobreza na geração de valor em atividades da cadeia de suprimentos, desenvolvendo suas 
capacidades (KHALID et al., 2015).
Atrelando as vantagens sociais de negócios à base da pirâmide, deve-se destacar que as empresas 
geram lucro, mantendo seus negócios lucrativos e economicamente sustentáveis (PRAHALAD; 
HAMMOND, 2002). Webb, Kistruck, Ireland e Ketchen (2010) conﬁ rmaram o fato de a BoP continuar 
a ser um terreno fértil e intrigante para a pesquisa organizacional, pois cerca de um sexto da população 
mundial vive com um dólar por dia ou menos, mas poucas pesquisas analisaram as interações desses 
indivíduos com organizações e teorias de desenvolvimento dentro deste universo (WEBB et. al., 2010). 
A falta de pesquisas foi ressaltada por Halme et al. (2012, p. 745), ao aﬁ rmarem que a “Research on 
business solutions for poverty alleviation is still in its infancy, and therefore there is yet no coherent set of 
concepts”. Hart e Dowell (2011) também destacaram que, apesar do interesse corporativo e uma literatura 
orientada ao crescimento, ainda há uma carência de pesquisas sobre BoP. 
Percebida essa necessidade, é reforçada a importância de compreender como os aspectos sociais, 
principalmente aqueles relacionados à BoP, são desenvolvidos à luz da NRBV. A seção seguinte apresentará 
a metodologia utilizada nesse artigo.
DESENVOLVE: Revista de Gestão do Unilasalle, Canoas, v. 7, n. 3, p. 61-74, nov. 2018
Luciana Maines da Silva, Cláudia de Salles Stadtlober66
3 Metodologia
O objetivo deste estudo foi analisar a produção cientíﬁ ca nacional e internacional sobre a aplicação 
do conceito de NRBV voltada ao contexto social, no que diz respeito à população da Base da Pirâmide. 
A pesquisa é classiﬁ cada como de caráter exploratório (HAIR; BABIN; MONEY; SAMOUEL, 
2005). Para Gil (2008), a pesquisa exploratória pode envolver levantamento bibliográﬁ co para trazer 
maior familiaridade com o tema. Assim, primeiramente, foi realizada pesquisa bibliográﬁ ca (GIL, 
2008). Segundo Sampieri (2013, 75), “A perspectiva teórica proporciona uma visão sobre onde se situa a 
formulação proposta dentro do campo de conhecimento no qual iremos “caminhar”. 
Em um segundo momento, foi feita a pesquisa dos artigos que serviram de base para o estudo. 
O desenvolvimento da pesquisa foi realizado através da ferramenta Web of Science e Spell, na qual se 
veriﬁ caram artigos que continham as palavras-chave “Natural resource-based view” ou “NRBV”. Com 
isso, foram identiﬁ cados 48 artigos na base de dados Web of Science; já na base de dados Spell, foram 
identiﬁ cados 4 artigos com a temática, inclusive o artigo seminal de Hart (1995) e sua revisitação (HART; 
DOWELL, 2011). As pesquisas nas bases foram realizadas nos meses de março, abril e maio. 
Ao se fazer uma primeira avaliação nos artigos, através de leitura detalhada dos resumos, percebeu-
se que a maioria dos estudos não tinha como objetivo destacar o contexto social. Muitos deles se referem a 
aspectos ambientais, como redução de emissão de carbono. A maioria dos estudos utilizou como referência 
o artigo seminal de Hart (1995). 
A ﬁ m de atender ao objetivo de focar exclusivamente o contexto social, refez-se a busca, mais uma 
vez através da ferramenta Web of Science e Spell, desta vez identiﬁ cando os artigos que citavam o artigo 
de Hart e Dowell de 2011, pois, nele, o aspecto social ﬁ cou mais explícito, através da estratégia-chave da 
BoP. Foram obtidos 92 resultados. Dentre esses,  buscaram-se no título ou no abstract as palavras-chave 
“social” ou “BoP”. Essa seleção se deu para se excluir aqueles que dizem respeito a tecnologias limpas e a 
outros temas relativos ao contexto ambiental. A amostra reduziu e foi composta por 16 artigos, conforme 
demonstrado no Quadro 1.
Quadro 1: Artigos selecionados
TÍTULO ANO AUTORES
Business, Ecosystems, and Biodiversity: New Horizons for 
Management Research
2013 Winn, M. I.; Pogutz, S.
Causes of waste across multi-tier supply networks: Cases in 
the UK food sector
2014 Mena, C.; Terry, L. A.; Williams, A.; Ellram, L.
Resource-based social-environmental strategy and causal 
ambiguity
2015 De Sousa-Filho, J. M.; Barbieri, J. C.
From cleaner production to sustainable development: the role 
of academia
2015
Khalili, N. R.; Duecker, S.; Ashton, W.; Chavez, 
F.
The link of environmental and economic performance: 
Drivers and limitations of sustainability integration
2015 Wagner, M.
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Making Sustainability Sustainable 2016 Montabon, F.; Pagell, M,; Wu, Z.
Corporate Social Responsability and Shareholder Reaction: 
The Environmental Awareness of Investors
2013 Flammer, C.
The World Capital Markets’ Perception of Sustainability and 
the Impact of the Financial Crisis
2014 Lopatta, K.; Kaspereit, T.
Firm Characteristics, Industry Context, and Investor Reactions 
to Environmental CSR: A Stakeholder Theory Approach
2015 Cordeiro, J. J.; Tewari, M.
Corporate Sustainability and Shareholder Wealth-Evidence 
from British Companies and Lessons from the Crisis
2016
Gomez-Bezares, F.; Przychodzen, W.; 
Przychodzen, J.
Corporate environmental responsiveness in India: lessons 
from a developing country
2012
Sandhu, S.; Smallman, C.; Ozanne, L. K.; 
Cullen, R.
Mitigating Principal-Agent Problems in Base-of-the-Pyramid 
Markets: Na Identity Spillover Perspective
2013
Kistruck, G. M.; Sutter, C. J.; Lount, R. B., Jr.; 
Smith, B. R.
Deﬁ ning and Measuring Corporate Sustainability: Are We 
There Yet?
2014 Montiel, I.; Delgado-Ceballos, J.
Conscious Enterprise Emergence: Shared Value Creation 
Through Expanded Conscious Awareness
2014 Pavlovich, K.; Corner, P. D.
Resources and Capabilities of Triple Bottom Line Firms: 
Going Over Old or Breaking New Ground?
2015 Glavas, A.; Mish, J.
Putting sustainable supply chain management into base of the 
pyramid research
2015
Khalid, R. U.; Seuring, S.; Beske, P.; Land, A.; 
Yawar, S. A.; Wagner, R.
Fonte: Elaborado pelas autoras.
Para a análise dos artigos, foi utilizado o método de análise textual. Para o autor Severino (2002, 
p. 53), “...a apresentação das ideias mais relevantes do texto não deixam de ser uma síntese material...”. 
Assim, a análise não pretende esgotar o tema, mas apresentar o contexto em que a NRBV foi utilizada. Os 
artigos foram analisados e os resultados são apresentados na próxima seção.
4 Análise dos resultados
O comportamento positivo da empresa sobre os aspectos sociais, ambientais e éticos, vinculados 
ao modo de fazer negócios e aos valores da organização, representa sua orientação socioambiental. A 
dependência da história, ética e governança fazem parte dessa orientação e são reconhecidos por serem 
intangíveis e complexos (SOUSA-FILHO; BARBIERI, 2015).
A NRBV (HART, 1995) surgiu como uma derivação do conceito de RBV (WERNERFELT, 1984; 
BARNEY, 1991), introduzindo a preocupação com o aspecto ambiental e propondo, inicialmente, três 
capacidades-chave estratégicas: prevenção da poluição, administração de produtos e desenvolvimento 
sustentável. Com a evolução dos estudos, Hart e Dowell (2011) veriﬁ caram que a capacidade-chave 
de desenvolvimento sustentável estava sendo aplicada em duas novas áreas distintas, relacionadas a 
tecnologias limpas e base da pirâmide (BoP).
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É intensa a pressão sobre os gestores para agir de forma socialmente responsável e fornecer produtos 
sustentáveis (sob a ótica social e ambiental). No entanto, nem sempre é clara a forma como a empresa irá 
se beneﬁ ciar destas atividades ou como o gestor será recompensado (McWILLIAMS; SIEGEL, 2011).
Ao analisar os artigos que citam a revisitação ao conceito de NRBV, veriﬁ ca-se que, mesmo se 
buscando pelas palavras-chave “social” e “BoP”, muitos têm foco exclusivamente ambiental, principalmente 
no que se refere à prevenção da poluição, através da gestão sustentável da cadeia de suprimentos (por 
exemplo, BROCKHAUS; KERSTEN; KNEMEYER, 2013 e KANNAN; JABBOUR; JABBOUR, 2014). 
Foram identiﬁ cados quatro principais temas: ambiental, ﬁ nanceiro, social e TBL – Triple Bottom Line 
ﬁ rms, os quais serão apresentados a seguir.
4.1 Ambiental
Dos artigos selecionados que apresentaram, de alguma forma, a importância e o impacto social, 
muitos não dão a devida profundidade a esse aspecto (por exemplo, WAGNER, 2015 e MONTABON; 
PAGELL; WU, 2016). Montiel e Delgado-Ceballos (2014) corroboram essa visão, ao identiﬁ carem que 
a maioria dos estudos sobre sustentabilidade corporativa focam na dimensão ambiental (por exemplo, 
SANDHU; SMALLMAN; OZANNE; CULLEN, 2012; WINN; POGUTZ, 2013; MENA; TERRY; 
WILLIAMS; ELLRAM, 2014; KHALILI; DUECKER; ASHTON; CHAVEZ, 2015). Essa falta 
de profundidade no aspecto social foi ressaltada por Wagner (2015), que avaliou se as demandas das 
partes interessadas estão relacionadas com a integração das atividades de gestão dentro da empresa e se 
essa integração está positivamente associada com dimensões de desempenho econômico e ambiental, 
comprovando que somente a dimensão econômica está associada à integração. Na busca de escopo 
ambiental mais consistente, Montagon et. al., (2016) buscaram desenvolver uma lógica Ecologicamente 
Dominante em que o ambiente e os interesses sociais, na cadeira de suprimentos, substituem os interesses 
econômicos. 
A ideia veriﬁ cada nos estudos sobre cadeia de suprimentos é apresentada por Montabon et al. 
(2016), ao defender a lógica ecologicamente dominante. Essa lógica conﬁ rma a aﬁ rmação de que a 
preocupação sustentável tem um escopo mais amplo do que a social e econômica, conforme veriﬁ cado 
neste estudo. Principalmente os estudos voltados à cadeia de suprimento buscam descrever a capacidade 
de aprimorar as operações com foco no meio ambiente. Segundo Sousa-ﬁ lho e Barbieri (2015, p. 702), “o 
aperfeiçoamento ambiental é a capacidade da empresa de melhorar os aspectos ambientais de suas operações 
implementando técnicas, tecnologias ou metodologias que gerem impactos positivos nos desempenhos 
ﬁ nanceiro e socioambiental”. Na “lógica ecologicamente dominante”, as satisfações ambientais e sociais 
são prioritárias frente às econômicas. Tendo uma visão de longo prazo, busca não gerar danos ao satisfazer 
as expectativas dos consumidores, integrando, sustentavelmente, a cadeia de suprimentos (MONTABON 
et. al., 2016). Contudo, o aspecto ﬁ nanceiro tem destaque nos estudos sobre a NRBV.
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4.2 Financeiro
Pouco se fala sobre o retorno ﬁ nanceiro aos acionistas, mas alguns estudos destacam o impacto da 
sustentabilidade empresarial sobre o retorno das ações (Gomez-Bezares; Przychodze; Przychodzen, 2016) 
e a reação dos investidores no rating do ambiente corporativo (CORDEIRO; TEWARI, 2015). De acordo 
com a visão de que a responsabilidade social corporativa ambiental (CSR) gera novos e competitivos 
recursos, as empresas que se comportam de forma responsável com o meio ambiente experimentam um 
aumento signiﬁ cativo do preço das ações, enquanto as empresas que se comportam de forma irresponsável 
enfrentam uma diminuição signiﬁ cativa (FLAMMER, 2013). Nesses estudos, percebeu-se o aspecto 
positivo das ações ambientais na rentabilidade das ações e no comportamento dos acionistas, o que só 
reforça a importância do assunto. Os estudos de Lopatta e Kaspereit (2014) corroboram a importância, 
ao sugerir que as empresas devem aumentar seu compromisso com a sustentabilidade corporativa (social 
e ambiental) devido às mudanças no ambiente institucional, principalmente, desencadeada pela crise 
ﬁ nanceira de 2008.
4.3 Social
As estratégias socioambientais empresariais (ESAE) têm sido o elo entre a responsabilidade 
socioambiental empresarial e a geração de vantagem competitiva (SOUZA-FILHO; BARBIERI, 
2015). Para garantir essa vantagem competitiva, a empresa deve criar mecanismos de isolamento, ao 
considerar que os recursos da ﬁ rma podem ser difíceis de imitar por: (a) habilidade na obtenção ou no 
desenvolvimento de recursos dependentes; (b) a ligação entre os recursos da empresa e a manutenção da 
vantagem competitiva é causalmente ambígua; e (c) os recursos que geram a vantagem para a empresa são 
socialmente complexos. 
A ambiguidade causal é gerada quando a ligação entre os recursos e sua vantagem competitiva 
não podem ser entendidas ou são imperfeitamente entendidas (BARNEY, 1991). Contudo, percebe-se 
que é necessário quebrar o paradigma de isolamento quando a empresa tem objetivo de trabalhar com a 
BoP. Estratégias fáceis de copiar possibilitariam a ampliação de tais práticas sociais, por outras empresas, 
ampliando o efeito positivo sobre essa população. As empresas que têm como objetivo principal o aspecto 
econômico não apoiariam a divulgação de suas estratégias, contudo empresas que tenham a preocupação 
ambiental/social mais enraizada podem ser divulgadoras dessas estratégias. Muitas dessas estratégias são 
desenvolvidas. 
O capital humano é fator imprescindível para essa divulgação, e seu desenvolvimento possui 
três aspectos: (a) visão gerencial; (b) habilidades da alta gestão; e (c) sistemas de recursos humanos que 
tratam de aspectos intangíveis, imateriais e difíceis de serem compreendidos pela concorrência. É esse 
gerenciamento que determinará, juntamente com a estratégia, as ações voltadas à BoP.
Khalid et al. (2015) buscaram interligar as pesquisas sobre cadeia de suprimentos sustentável e 
BoP. Como práticas fundamentais para empresas que focam em mercados da BoP em um esforço de 
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minimizar a pobreza, os autores propõem estabelecer cadeias de abastecimento capazes de proporcionarem 
resultados sustentáveis. Contudo, Kistruck et al. (2013) apontam para a diﬁ culdade de garantir efetividade e 
eﬁ ciência nos relacionamentos com os indivíduos locais para que esses ajam como agentes na distribuição 
de produtos, por exemplo. O uso de indivíduos locais é necessário para dar conta de aspectos culturais e 
dialéticos. Considerando a fraqueza das instituições público-legais e da infraestrutura física, os esforços 
para distribuir produtos utilizando redes locais estão sendo impedidos, principalmente, pelos custos de 
transação. Os autores propõem que as organizações utilizem mecanismos baseados na identidade, que são 
potencialmente menos caros do que muitos mecanismos de incentivo baseados em monitorização ou via 
agentes econômicos, que são muitas vezes ineﬁ cientes e ineﬁ cazes em ambientes da BoP.
Prover as comunidades de mercados BoP rurais com novos produtos que podem incrementar a vida 
dos indivíduos através de ﬁ nanciamento sustentável é um modelo promissor para a redução da pobreza 
global. Contudo, esses mercados requerem maior eﬁ ciência e efetiva aproximação para reduzir os custos 
de agência (KISTRUCK et al., 2013). Uma alternativa para a redução desses custos pode se dar através de 
empresas que priorizam objetivos sociais e ambientais, assim como econômicos. 
É o caso da empresa We’ar, que produzia roupas para a prática da yoga. Mesmo elevando os custos 
de produção, sua proprietária escolheu Bali para a produção das roupas, como uma meta social, ao criar 
metas sociais para gerar oportunidades de renda a pessoas economicamente desfavorecidas (PAVLOVICH; 
CORNER, 2014).
4.4 Triple bottom line ﬁ rms - TBL
A diﬁ culdade de compreensão, ou mesmo a diﬁ culdade de imitação, que é um dos pilares da 
Resource-based view, contrapõe a estratégia das triple bottom line ﬁ rms (TBL) – empresas que priorizam, 
simultaneamente, objetivos econômicos, sociais e ambientais, ou seja, pessoas, planeta e lucro (GLAVAS; 
MISH, 2015). Essas empresas se esforçam para ter recursos que sejam sustentáveis  e, portanto, imitáveis, 
comumentemente encontrados, e substituíveis. Ao contrário de focar em vantagem competitiva, enfocam 
vantagem colaborativa. Ao buscar entender como as TBL mobilizam recursos e capacidades para atingir 
seus objetivos, Glavas e Mish (2015) exploraram como as empresas podem (a) integrar seu contexto 
operacional; (b) moldar o ambiente pró-ativamente, construindo suas capacidades com base nesse 
ambiente; e (c) redeﬁ nir valor com foco não só pelo produto ou serviço ﬁ nal, mas pela inclusão dos custos 
totais na entrega dos produtos. 
Uma das principais críticas a RBV é que a teoria ignora a interação entre as ﬁ rmas e seu ambiente 
mais amplo (HART, 1995; HART; DOWELL, 2011). As empresas TBL não apenas consideram o ambiente, 
como trabalham ativamente para moldá-lo em novos mercados, inﬂ uenciando pares e mudando percepções 
sociais.
Ao concluir a avaliação dos artigos selecionados, a próxima seção apresentará as considerações 
ﬁ nais.
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5 Considerações Finais
O presente artigo teve por objetivo analisar de que forma o contexto social, principalmente aquele 
voltado à BoP, foi apresentado, através da lente teórica da NRBV. 
Assim, ao se analisar a produção bibliográﬁ ca que fez menção ao artigo de Hart e Dowell (2011), 
constatou-se que os estudos que utilizaram o conceito ainda estão muito voltados ao aspecto ambiental. 
Primeiramente, dos dezesseis artigos analisados, somente quatro trouxeram à pauta aspectos sociais e, 
principalmente, a BoP. Dessa forma,  estabelece-se a primeira proposição desse estudo:
1ª proposição (P1): A lente teórica da NRBV remete ao contexto ambiental.
Em segundo lugar, Hart e Dowell (2011) aﬁ rmaram que a preocupação com a base da pirâmide 
tomou proporções muito maiores, o que serviu de argumento para a identiﬁ cação desse novo nível. Em 
seu artigo, os autores referenciaram os trabalhos de Hart, 2005; Hart e Christensen, 2002; London e Hart, 
2004; Prahalad, 2005; Prahalad e Hammond, 2002; Prahalad e Hart, 2002. O que se percebe é que há uma 
concentração das publicações dos autores Prahalad e o próprio Hart demonstrando essa preocupação. 
Além disso, a lógica proposta originalmente pela RBV, de que os recursos devem ser raros e difíceis 
de imitar, pode não ser a melhor alternativa para negócios na Base da Pirâmide, que tem por objetivo não 
só gerar vantagem competitiva para a empresa, mas também favorecer populações de baixa renda. Essa 
nova visão conduz à 2ª proposição.
2ª proposição (P2): Os recursos geradores de vantagem competitiva em negócios na BoP não 
precisam ser raros e, principalmente, difíceis de imitar.
Conclui-se, assim, que a NRBV pode não responder ao aspecto social na mesma proporção que faz 
com o ambiental. Talvez a alternativa seja voltar ao conceito original de RBV e, a partir dele, buscar a base 
para a gestão de recursos voltados ao social.
Essa lacuna pode ser preenchida através de estudos que identiﬁ quem, efetivamente, quais os recursos 
mobilizados pelas empresas para desenvolver as ações sociais e também relacionar os conceitos de RBV, 
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), Inovação Social (IS) e Inovação Social Corporativa (ISC), 
também com o intuito de identiﬁ car os recursos e as capacidades dinâmicas que mobilizam iniciativas de 
RSC nas organizações. 
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